














Chain Store Management at a Turning Point 








































 (1) ライフスタイルアソートメント型スーパーマーケット 









である」（VALUE CREATOR 編集部，2010，p.43）と述べている。 














































きたい。川 野 幸 男 会 長 は「主 婦 の皆 さんは実 は買い物 が苦 手で、『今 夜のおか






























議は、毎月 1 回川越南古谷の研修センターで開かれている。そこには、社員 10 人＋












































ニーズにお応 えするために、本 部 主 導 ではなく、それぞれのお店 の店 長 やスタ
ッフが主 体 性 を持 った品 揃 えやお店 づくりをしています。また、私 たちヤオコー
の店 は、社 員 はもとより、パートタイマーの方 も全 員 がチームのメンバーとして、
一 緒 になってお店 づくりをし、全 員 参 加 の商 売 をしています」と、この個 店 経
営・全員参加の商売の意味を説明している。 
川 野 幸 男 会 長 は「彼 女 たちにイキイキと働 いてもらいながら、顧 客 のニーズ
に応 えていく知 恵 を出 してもらうのが一 番 、これからは一 店 ごとに地 域 に根 ざし
た『個店経営』がより重要になってくる。それは店長一人だけでなく、当社が『パ







































④「感動と笑顔の祭典」を 2006 年 5 月から実施している。これは小集団活動の結果、






⑥ヤオコーの PB は欧米型の三層、「イエスヤオコー プレミアム」「イエスヤオコー」「イ
エスヤオコー バリュー」になっている。この PB 開発では、パート社員 20 人が本社の食
堂に集まり、新しい PB の試食会を定期的に行っている。20 人のパート社員は素材や
出来上がった料理を試食し、味・量・食感・パッケージなどに次々と注文をつける。この
試食会によって、なんども改良を重ねる。ここで OK をもらえないと事実上 PB は発売で
きない。社内会議にかける前に OK をもらっておくことになっている。この試食会を 2 回
で通過できる商品はほとんどない。これまで、販売にこぎつけられたのは 6～7 割で、最









2020 年 3 月期決算はヤオコー単体で、売上高 4604 億円（前年比 105.3％）、営業
利益高 198 億円（前年比 110.6％）と 31 期連続増収・増益を達成している。これは驚く










































































































































いる。カスミは、2012 年に「カスミ Fan ページ」を立ち上げ、地域のお客様の声をダイレ
クトに聞き、それに反応するようになっている。 
モデル店舗は、2013 年が 10 店舗、2014 年に 48 店舗が新たに参加、合計 58 店
舗、2015 年には 120 店舗がモデル店となり、2016 年には全店がソーシャルシフトの経
営を目指している。なお、ソーシャルシフト経営の目標は、「生活者と対話・交流しファン
になってもらう」「生活者にとって最高のサービスを考え実行する」「ありきたりな店から地
域に根差した店へ」という 3 つである。 
 それでは自主自律型の店舗運営になって、どのような変化が起きたのであろうか。そ
れを箇条書きにすると以下のような変化であった（６）。 
① フェイスブック「カスミ Fan ページ」に地域の消費者は積極的にコメントを寄せてい






③ カスミの 178 店舗のうち約 130 店にイートインコーナーがあり、ここを利用して、週
に 2 回とか 3 回、イベントを開催している。体操教室、ヨガ、工作、料理教室、将棋
大会、クイズ大会など、地域の消費者の声に対応して実施している。イートインコー
ナー担当の社員が本部に 2014 年から配置されている。各店のイベントを補佐した




























 2013 年度より「ソーシャルシフトの経営」を行ってきたカスミは、2020 年度より「ソーシ
ャルシフト 2.0」を開始している。ソーシャルシフト 2.0 の主要テーマは、次の 7 項目の実
現である（７）。① 人間愛、地域愛、地球愛をベースとした共生社会の実現 ② SDGs に
よる地球環境の保全・善き社会環境の実現 ③ 食の豊かさ、食の安全・安心、食卓の


















売上高 2090 億 
 
2197 億 2420 億 2637 億 2602 億円 




















店舗数 138 146 170 188   188 
フードスクエア   （61） （82）  （86） 
フードマーケット   （80） （79）  （78） 
FOOD OFF ス
トッカー 






その他   （3） （4） （5） 
従業員数合計 8380 人 8658 人 10245 人 11017 人 10858 人 
パート比率 77.5％ 77.5％ 77.7％ 76.1％  75.0％ 
生 鮮 の 売 上 比
率 
36.5％ 35.4％ 45.9％ 45.7％ 45.8％ 
生鮮の粗利率 26.8％ 25.6％ 30.2％ 30.5％ 30.2％ 
デリカの売上比
率 
  10.4％ 10.9％ 11.2％ 
デリカの粗利率   46.0％ 45.2％ 44.4％ 
（出所）2010 年、2013 年のデータは、（株）カスミの HP 上にある各年度の決算参考資料より 
作成、2016 年以降のデータは、U.S.M.H（株）の HP 上にある各年度の決算参考資料より作成。 
 




2020 年 2 月期には前年比で減少している。営業利益は 2016 年 2 月期以降減少傾向
である。店舗数を見ると、増加しているが、業態別にみるとフードスクエア（売場面積
2000 平方メートル前後：対面販売やメニュー提案で広域から集客する業態）を増やし、




















 カスミの HP（2020 年 10 月現在）を見ると企業情報の中に企業方針が記載されてい


























































































































































（１） FC と VC については『平成 26 年 商業統計表』の業態別統計の数値である。RC の数値は
法人統計の中から 10 店舗以上の店舗を所有している法人の売上高を採用している。 
（２） 小澤店長の工夫・行動については、「地域密着にアイディア 販促に料理大量陳列 パート
の意欲を喚起」『日経流通新聞』、1998 年 4 月 21 日号に依拠している。 
（３） ここまでの 3 つの段落のパート社員のエピソードについては、「主婦パートの潜在力を生か
す」『日経流通新聞』2007 年 10 月 5 日号に依拠している。 
（４） 読書会の狙いについては、日本経済新聞（2012）に依拠している。 
（５）3 つの組織の記述は、斎藤 徹（2013）に依拠している。 
（６）ソーシャルシフトによって起こった変化については、「カスミ、店長権限を拡大」『日経 MJ』2014
年 5 月 12 日号、日経産業新聞（2015）、及び「コト売るスーパー」『日経 MJ』2016 年 11 月 13 日
号の３つの新聞記事に依拠している。 
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